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Stanistaw SUDOEL

Strategia przedsiebiorstwa !

CrpaTerMa npeAnpPUATHA

Strategy of the Enterprise

DZIALANIA STRATEGICZNE, TAKTYCZNE I OPERACYJNE

W literaturze dotyczacej organizacji i zarzgdzania prawie powszech-
nie przyjety jest podzial na problemy oraz dzialania (zmiany) strate-
giczne, taktyczne i operacyjne. Réwnie powszechnie méwi sie tez o ce-
lach i decyzjach strategicznych, taktycznych oraz operacyjnych. Czesto
operuje sie uproszczonym w stosunku do powyzszego dychotomicznym
podzialem: dzialania (problemy, zmiany, cele, decyzje) strategiczne i nie-
strategiczne. '

Juz same nazwy ,strategia”, ,takiyka”, ,operacja” wskazuja, ze roz-
réznienia te maja wojenng proweniencje. Okazaly sie one jednak bardzo
przydatne w nauce i praktyce organizacji i zarzgdzania, szczegélnie
przy podziale zadan i kompetencji na drabinie struktury organizacyjnej.
Nic nie wskazuje na to, aby w najblizszej przyszlo$ci wystgpila tenden-
cja do rezygnowania z tego rozréznienia. Wrecz odwrotnie, wystepuja
przeslanki do sgdzenia, ze podzial na strategie i ,niestrategie” bedzie
coraz bardziej przybieral na znaczeniu. :

Cho¢ podzialu na dzialania strategiczne i niestrategiczne uzywamy
prawie na porzagdku dziennym, to jednak nie jest latwe zaproponowanie
takiego kryterium, ktére by nas zawsze zadowalalo. Sformulowanie, ze
,,Cele taktyczno-operacyjne, a wigc krotkookresowe sga zwigzane z funk-
cjonowaniem systemu, cele strategiczne s3 natomiast zwigzane z rozwo-

1 7 uwagi — z jednej strony — na cheé objecia artykutem wszystkich kwestii
ujetych w punktach, a — z drugiej strony — ograniczona jego objeto$¢, nadano
mu charakter nieco tezowy.

1§ — Annales...
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jem tego samego systemu”® wskazuje w tym wzgledzie wlasciwg droge,

ale domaga sie wiekszej konkretyzacji.

Wydaje sie mozliwe zaproponowanie trzech nastepujacych kryteriow
rozrozniania miedzy dzialaniami strategicznymi i niestrategicznymi
(taktyczno-operacyjnymi):

1) horyzont czasowy celéw i skutkéw dzialan,

2) waznos¢ dzialan (zmian, probleméw, celéw, decyzji),

3) stopien determinowania kierunku rozwoju organizacji.

Nalezy podkresli¢, ze podzial dzialan przedsiebiorstwa na strategicz-
ne, taktyczne i operacyjne nie jest podzialem absolutnym, a wyraznie
wzglednym. Te same dzialania przyjdzie okresla¢ w jednym przedsie-
biorstwie, w zaleznosci od wielu okolicznosci, jako taktyczne, w drugim
jako strategiczne. Moga wystapi¢ rowniez analogiczne problemy przy
podziale zadan na taktyczne i operacyjne.

Powyisze stwierdzenie wcale nie moze oznaczaé lekcewazenia tego
podzialu. Odwrotnie, pragniemy w tym miejscu podkreslié waznosé
trafnosci wyodrebnienia z wigzki celéw (wartosci) przedsiebiorstwa
tych, ktére nalezy uznaé za strategiczne. Strategia wigze sie $cile z roz-
wojem przedsiebiorstwa. Nietrafno$¢é wyodrebnienia celéw strategicz-
nych oznacza nietrafno$é wyboru kierunku rozwoju przedsiebiorstwa;
a ze problemy i decyzje strategiczne lokalizuje sie na szczycie drabiny
organizacyjnej, nietrafne wyodrebnienie celow strategicznych oznacza,
ze naczelna kadra kierownicza bedzie koncentrowala swoje zaintereso-
wanie i wysitlek nie na tych problemach, ktére w rzeczywistosci sg de-
cydujace dla rozwoju przedsiebiorstwa. Sytuacja taka prowadzi przedsie-
biorstwo na manowce.

Wzglednos¢ podzialu na strategie i niestrategie polega jeszcze na
tym, ze miedzy tymi obszarami wystepujag duze zaleznosci i to dwu-
stronne: strategia okresla w duzym stopniu dzialania niestrategiczne,
wyznacza ich kierunek, ale wystepuje i zaleznos$¢ odwrotna: dzialania nies-
trategiczne wplywajg tezna dzialania strategiczne. Trudnosci w realizacji
dzialan niestrategicznych i nieosiggniecie w ich wyniku pozgdanych efek-
tow prowadzg nieraz do modyfikacji posiadanej juz strategii. Niezwykle
trafne jest lapidarne okreslenie Ackoffa, ze strategia i taktyka sg ,,(...)jak
gdyby dwiema stronami monety: mozna je oddzielnie oglada¢, a nawet
oddzielnie omawia¢, ale w rzeczywistosci nie mozna ich oddzieli¢ od
siebie” . Mozna by do tego jeszcze doda¢, ze najlepsza strategia nie
zastgpi sprawnego dzialania taktycznego i operacyjnego (biezgcego).

*J. Gos$cinski: Zarys teorii sterowania ekonomicznego. PWN, Warszawa
1977, s. 209.

3SR, L. Ackoff: Zasady planowania w korporacjach, PWE, Warszawa 1973,
s, 23—24.
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CECHY DZIALAN STRATEGICZNYCH

W literaturze funkcjonuje kilka bliskoznacznych, a nawet tozsamych
okreslen w stosunku do strategii: polityka przedsiebiorstwa (zwlaszecza
dlugookresowa), planowanie dlugookresowe (strategiczne) i wprowadzone
przez Ackoffa zarzgdzanie strategiczne albo uzywane zwlaszcza w lite-
raturze RFN kierownictwo strategiczne®. Nie bedziemy tu rozpatrywac
relacji miedzy tymi okresleniami. 4

W réznych opracowaniach podaje sie rézne definicje strategii. Traf-
na wydaje sie definicja nastepujaca: Strategia jest to koncepcja dzialania
w dluzszym horyzoncie czasowym, biorgca pod uwage: a) przewidywane
zmiany w otoczeniu, b) przewidywane wewnetrzne zasoby i warunki
dzialania.

Podstawowe cechy dzialan strategicznych mozna ujgé w trzech
punktach:

1. Strategia formuluje najwazniejsze, dlugookresowe cele przedsie-
biorstwa (wsréd ktorych szczeg6lna uwaga powinna byé zwrécona na
sformulowanie jego misji), ktérych realizacja zapewni mu byt i poig-
dane miejsce i ,,dobre zdrowie” w otoczeniu.

2. Strategia opiera sie na przewidywanych w dluzszym okresie wa-
riantach mozliwych zdarzen w otoczeniu. Z tego wzgledu formulcwanie
strategii wigze sie ze stalym badaniem otoczenia i prognozowaniem
wielu zjawisk i standéw. Szczegélnie cenna jest umiejetnos¢ wylawiania
z szumu informacyjnego ,slabych sygnaléw”. Nie do zastgpienia jest
w tym zakresie czuta intuicja.

3. Strategia okresla sposoby reagowania przedsiebiorstwa na mozliwe
istotne zmiany w otoczeniu, tak aby zmiany te nie zagrazaly realizacji
jego celéw dlugookresowych. Umiejetnos¢é wlasciwego reagowania
przedsicbiorstwa na zmiany w otoczeniu ma zasadnicze znaczenie dla
jego przetrwania i rozwoju. Stad tak wazne jest urzeczywistnienie ha-
sta ,,sprosta¢ zmienno$ci”. Wynika z tego wymoég elastycznosci strategii,
tj. jej zdolnosci dostosowywania sie do sytuacji w otoczeniu. Podkresla
sie nieraz, ze przedsiebiorstwa spelniajgce ten warunek wykazujg duzag
trwalos¢é swego istnienia.

Strategia dazy do maksymalnego wykorzystania szans i silnych stron
przedsiebiorstwa przy jednoczesnej neutralizacji zagrozen i jego sta-
bych stron. Gdy powstajg zagrozenia, to wielka sztuka jest przeprowa-
dzenie ich konwersji w szanse i sukcesy. Przykladowo trudnosci ze
sprzedazg wyrobéw moga by¢ impulsem do korzystnego przestawienia
produkcji na inne, bardziej przyszlosciowe wyroby. Brak okreslonych

¢+ H. Kreikebaum: Strategische Fiithrung [w] Handwdérterbuch der Fiihrung.
C. E. Poeschel Verlag, Stuttgart 1978, s. 1898.

15*
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surowcéw czy materialdéw moze prowadzi¢ do zastosowania korzystnych
substytutéow, a przestarzalo§¢ aparatu produkcyjnego prowadzi¢ do jego
generalnego odnowienia, co moze postawi¢ przed przedsiebiorstwem no-
we mozliwosci produkceyjne.

Strategia ma ex definitione dynamiczny charakter, a budowa jej
oznacza nieraz wprost zerwanie z przeszioScig.” Bagaz dlugoletniego do-
$wiadczenia produkcyjnego moze by¢ nie pomocg a przeszkoda. Stopien
dalekowzrocznosci strategii zalezy przede wszystkim od dwoéch nastepu-
jacych okolicznosci: a) warunkéw otoczenia, b) wiedzy i zdolnosci decy-
denta.

Nalezy mocno podkreslié, ze formulowanie (budowanie) strategii kaz-
dego podmiotu gospodarczego jest dzialalnodcig tworcza, wymagajaca
i wiedzy i zdolnosci. Wrogiem strategii jest nawyk zrutynizowanego
dzialania. Z tego wzgledu wynika wazno$¢ stosowania technik twoércze-
go rozwigzywania. probleméw.

Realizacja strategii ukierunkowuje cele posrednie (odcinkowe) przed-
siebiorstwa i wymusza okreslone przegrupowania w jego zasobach.

ZASKOCZENIE STRATEGICZNE

Pojecie zaskoczenia strategicznego sformulowal Ansoff stwierdzajac,
ze przedsiebiorstwa ,w coraz wiekszym stopniu bedg musialy sobie ra-
dzi¢ z szybkim tempem rozwoju nowych zjawisk, ktére bedziemy okre-
$la¢ mianem strategicznego zaskoczenia”® ,Strategicznym
zaskoczeniem jest takie zdarzenie, ktére:

1) pojawia sie w sposOb niespodziewany, tzn. nie' zostaje rozpoznane
W procesie przeszukiwania otoczenia przez organizacje, dopoki nie od-
czuje ona jego wplywu,

2) jest zaskakujgca nowoscig (co jest jedng z przyczyn tego, ze nie
przedostaje sie przez filtry),

3) wywiera istotny wplyw na funkcjonowanie organizacji,

4) rozwija sie w sposéb gwaltowny, pozostawiajac niewiele czasu na
préby, bledy i eksperymenty”*.

Sytuacja strategicznego zaskoczenia wigze sie z obserwowanym we
wspdleczesnym $wiecie zajwiskiem turbulencji otoczenia przedsiebiorstwa,
a w tym przede wszystkim otoczenia rynkowego (mamy tu na uwadze
przede wszystkim warunki rynkéw sSwiatowych). Wystapienie turbulen-
cji w miejsce stabilnosci otoczenia ogromnie utrudnia gospodarowanie
w przedsiebiorstwie, gdyz stawia je w obliczu wielu niewiadomych.

$H. I. Ansoff: Zarzqdzanie strategiczne. PWE, Warszawa 1985, s, 236.
¢ Ibid,, s. 236.
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Wystapienie zaskoczenia strategicznego stawia przed przedsiebior-
stwem, a szczegoOlnie przed jego kadrg kierowniczg, wyjgtkowo trudne
zadania, stawia w obliczu trudnych sytuacji decyzyjnych. Chodzi tu
o trafno$¢ decyzji, ale takze o szybkos¢ reakcji na te zmiany w otocze-
niu, ktére stanowig zagrozenie dla przedsiebiorstwa, dla jego rozwoju,
a nawet bytu. Opdznienie tej reakcji juz samo w sobie stanowi powazne
niebezpieczenstwo. Ansoff analizuje szczegélowo przyczyny powstawania
takich opéznien. Zwraca przy tym uwage na to, ze jedng z waznych
przyczyn moze by¢ przeciwstawianie sie zmianom strategicznym przez
okreslone grupy czy osoby w przedsiebiorstwie, gdyz zmiany takie za-
zwyczaj naruszajg ich interesy, podwazajg pozycje w organizacji. Doty-
czy to przede wszystkim kadry kierowniczej.

ZNACZENIE STRATEGII DLA PRZEDSIEBIORSTWA

Waznos¢ strategii dla przedsiebiorstwa wynika przede wszystkim
z koniecznosci wydluzenia we wspoélczesnym Swiecie horyzontu czaso-
wego wielu decyzji, nade wszystko decyzji inwestycyjnych, decyzji do-
tyczacych struktury produkcji czy dzialalnosci badawczo-rozwojowej.

Mozna przytoczy¢ wiele okolicznosci przemawiajgcych za konieczno-
Scig wydluzenia w decyzjach gospodarczych horyzontu czasowego:

— zmniejszajaca sie dostepno$é czynnikéw produkeji, czy to na
skutek ich- wyczerpywania sie, czy trudnosci w dostepie do surowcéw,
np. nosnik6w energii,

— szybkie tempo postepu technicznego w $wiecie,

— szybkie zmiany w popycie na rynkach,

— zaostrzajgca sie konkurencja na rynkach s$wiatowych.

Nie jest mozliwe proponowanie jakiego$ jednego okresu jako hory-
zontu czasowego dla wszystkich decyzji strategicznych. Bardzo ogdlne,
ale wlasnie dlatego trafne jest sformulowanie Ackoffa, ze ,,planowanie
strategiczne zajmuje sie najdluzszym okresem, jaki warto bra¢ pod uwa-
ge’’.

W ujeciu .skrétowym mozna przytoczy¢ nastepujace argumenty prze-
mawiajace za posiadaniem przez przedsiebiorstwo strategii dzialania:

a) brak strategii oznacza brak busoli, dzialanie od przypadku do
przypadku,

b) strategia ulatwia nie tylko przetrwanie ale i rozwdj w zmiennosci
otoczenia,

c) posiadanie wlasnej, wyraznej strategii jest wyrazem aktywnosci
przedsiebiorstwa, wyrazem niepoddawania sie trudnosciom 1i czekania
»na gore”,

7Ackoff: op. cit, s. 23.
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d) brak strategii przez przedsiebiorstwo podcina jego przedsiebior-
czos¢ 8,

e) brak strategii moze by¢ wyrazem niekompetencji kierownictwa
przedsiebiorstwa.

Wedlug analiz przeprowadzonych w USA i w RFN® koniecznosé pla-
nowania strategicznego bardziej odczuwana jest w duzych korporacjach
kapitalistycznych, niz w matych. Stwierdza sie przy tym, zZe przed-
siebiorstwa zarzgdzane strategicznie osiggaja lepsze wyniki niz pozostale.

STRATEGIA PRZEDSIEBIORSTWA A MECHANIZM ZARZADZANIA

Zaleznosc¢ strategii przedsiebiorstwa od mechanizmu zarzadizania wi-
doczna jest golym okiem. W systemie zarzadzania nakazowo-rozdzielcze-
go bardzo ograniczona jest potrzeba i mozliwosci wlasnej strategii przed-
siebiorstwa. Samodzielno$¢ jego jest tu bardzo ograniczona, a wiekszose
waznych decyzji jego dotyczacych podejmowana jest poza przedsiebior-
stwem. Charakterystyczne jest przy tym gospodarowanie z uwzglednia-
niem krotkiego horyzontu czasowego.

Wystepowanie w Polsce przez 40 lat zarzadzania nakazowo-rozdziel-
czego jest powodem, ze — generalnie rzecz biorgc — wystepuje brak
umiejetnosci i nawykoéw strategicznego myslenia i dzialania kadry
kierowniczej.

Wprawdzie obserwacja postaw i zachowan przedsiebiorstw funkcjo-
nujagcych w ramach nakazowo-rozdzielczego mechanizmu zarzadzania
gospodarkg pozwala dopatrze¢ sie w ich dzialaniach pewnych elemen-
tow strategii, sa to jednak przypadki strategii — z punktu widzenia in-
teresu spotecznego — ,,zdegenerowanej”’. Chodzi mianowicie o takie
strategie, jak:

A. Strategia dobrego planu. Chodzi o to, ze przy wigzaniu korzysci
zalogi z wykonaniem planu o mozliwosciach ich uzyskania decyduje tez
sama konstrukcja planu. W zaleznosci od tego plan moze byé trudniej
lub latwiej wykonaé. Latwiej bylo wykona¢ plan, gdy produkowalo sie
wyroby w pelni opanowane niz nowe. Przy charakterystycznych wéw-
czas miernikach produkcji brutto latwiej bylo wykona¢ plan podejmujgc
produkcje wyrobéw materiatochlonnych i wysokoskooperowanych.

B. Strategia niepokazywania na zewnatrz wszystkich swoich real-

8 My$l te sformulowal B. Wawrzyniak: Szkota zarzgqdzania. PWE, War-
szawa 1987, s. 47.

9 Besser mit Leitlinien. Strategische Unternehmenesfiihrung in der Bundes-
republik. ,Wirtschaft u. Produktivitdt” 1983, 11. Jest tu zawarta informacja o wy-
nikach badan prof. W. Kirscha z Uniwersytetu w Monachium.
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nych mozliwosci produkcyjnych i efektywnosciowych i niewyzwalania
jednorazowo posiadanych w tym wzgledzie rezerw. Uczynienie tego
w jednym okresie stawialoby przedsiebiorstwo w trudnej sytuacji
w okresach nastepnych.

C. Strategia mozliwie wysokiego inwestowania za bezzwrotne $rodki
panstwowe (sklonnos¢é do nadmiernego inwestowania, a nawet ,lekko-
myslnosé inwestycyjna” przedsiebiorstw).

D. Strategia dobrych stosunkéw z jednostkami nadrzednymi, ktére
zazwycza] byly wazniejsze od rzeczywistej efektywnosci gospodarowania.

Badania przeprowadzone pod kierunkiem J. Beksiaka' i B. Waw-
rzyniaka ' wykazaly, ze w zaleznoSci od réznych warunkéw, jak réow-
niez w zaleznosci od osobowosci dyrektora — przedsiebiorstwa prowa-
dzily rézng strategie, rozmaicie reagujac na ustanowione ograniczenia
i zachety.

Powazny wzrost znaczenia strategii przedsiebiorstw wystepuje w za-
rzgdzaniu parametrycznym. Wiaze si¢ to Sci§le ze zwigkszeniem ich sa-
modzielnosci i przedsiebiorczosci.

Znaczacym utrudnieniem w formulowaniu strategii i jej realizacji
przez przedsiebiorstwa jest brak stabilnych regut gry, czyli niestabil-
nos¢ systemowa. W sytuacji takiej ujawnia sie nastawienie nie na ma-
ksymalizacje korzysci diugofalowych a korzysci doraznych.

RODZAJE I TYPY STRATEGII

Gdy moéwimy o strategii przedsiebiorstwa, to nalezy wyrdzni¢ jego
strategie generalng (globalng) od strategii odcinkowych, takich jak
strategia w zakresie techniki, strategia produkcyjna, rynkowa, strate-
gia w zakresie kadr itd. Jest to caly zestaw (wiagzka) tych strategii.
O strategii mozna mowié tylko w odniesieniu do duzych, wzglgednie wy-
odrebnionych dziedzin (sfer) dzialania przedsiebiorstwa. Pomiedzy po-
szczegblnymi strategiami odcinkowymi, jak réwniez miedzy nimi a stra-
tegia generalng musi wystepowa¢ harmonia**. W literaturze czesto
omawia sie typy strategii. Uproszczony, ale przejrzysty wydaje sie nas-
tepujacy podzial '*:

10 Zarzqdzanie przedsiebiorstwami wuczestnikami rynku dobr konsumpcyjnych.
Praca zbior. pod kier. nauk. J. Beksiaka. T. 2, PWE, Warszawa 1978, s. 113 i n.

' B. Wawrzyniak: Strategia funkcjonowania organizacji gospodarczych.
»Zarzgdzanie” 1979, 8 i 9.

12 Problem ten analizuje blizej M. J. Stankiewicz: Metody inwentyczne
w rozwigzywaniu probleméw strategicznych przedsiebiorstw przemystowych. UMK
Torun 1988.

13 Bardziej rozbudowang typologie typow strategii znajdzie czytelnik w pracy:
Wawrzyniak: op. cit,, s. 48—50.
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Typy strategii
|

Strategia defensywna
" (przetrwania)
I

| I
Strategia ofensywna (ekspan- Strategia omijania trud- Strategia przystosowa-
sywna, rozwoju) no$ci i likwidacji za- nia (adaptatywna —
| grozen ,pbrzetrwaé przy naj-

mniejszych stratach”)

Strategia wykorzystania szans
i okazji

Nalezy zwroci¢é uwage, ze typ strategii wiaze sie z zakresem szans
i ryzyka. Ogélnie mozna wskaza¢, ze strategia ofensywna daje wiegksze
szanse, ale tez wigze sie¢ z wiekszym ryzykiem niz strategia defensywna.

UWAGA KONCOWA

Dla jakosci strategii przedsiebiorstwa wazne znaczenie ma procedura
jej budowy. Pragniemy tu poda¢ jedynie dwa praktyczne wskazania
w tym zakresie:

— prac nad strategia nie nalezy zamyka¢ w jednej komoérce orga-
nizacyjnej, a wlgczaé¢ do nich szereg réznych komorek,

— konieczne jest uczestniczenie w tych pracach szerokiej kadry
kierowniczej i aktywu pracowniczego.

PE3IOME

ABTOp mnpejJjaraeTr CJeayloliMe KPUTepUM DPaA3JIMYEHMA MeXKAy CTpaTermiecKumu
M HeCTPaTerMyecKMMM JOeMCTBMAMM: BPEMEHHOM TOPU3OHT leJeyi M pe3yJhTaTOB
AEMCTBMIA, 3HAYeHMUe JEeMCTBUM, CTENeHb AETePMMHUPOBAHMA HANPABJEHMA Da3BUTUA
opraum3auumu. Jenenme Ha AeACTBMA CTpaTerMdecKkme M TaKTUKO-ONepPaLMOHHbIE OT-
HOCUTEJILHO, YTO HMCKOJBLKO HE YMEHbIIAeT BaXXHOCTM BbIAEJIEHUA M3 CBA3U LIEHHO-
cTelt NPeANPUATUA TeX, KOTOpPble MOXKHO CHYMTATh CTpaTermueckMmu. MexXny cTpa-
TermMey M HecTpAaTermein CyLIECTBYeT ABYCTOPOHHSAA CBA3b.

B craTbe pacCMOTpPEHbl IIPU3HAKM CTPATETMUECKMX AEMCTBUII M ABJAHME, Ha-
3BaHHOe AcocddoM cTpaTermyecKkoy HEeOXKMAAHHOCTLIO.

Baxnoe 3nauyenue [JA TIPEeANPUATHA uMeeT pasdpaboTka sicHOM, COOBCTBEHHOM
cTpaTeruy, 4TO BBhITEKAaeT NpexJje BCEro M3 HeobOxXO0IUMOCTH pacClUMpPEeHUs, yAJIUHEeHHA
B 3KOHOMMYECKMX pelUeHMsX BPEMEHHOro TOpM30HTa. B moan3y I3TOro Te3muca CBU-
AeTelbLCTBYET PAX apryMEHTOB.

CyliecTByeT HEEeOMHEHHO CBA3b MEXKJRY CTpaTeruel NpeanpuaTUsa M MeXaHU3-
MOM ynpaBiienud. JUpeXKTUBHO-PaCIpeReIUTeNbHOE yNpaBJieHue He IoMOraer CcTpa-
TeTMU NPEeANPUATHUA, HO M 3JeCh OHO MMeeT HEKOTOpble CBOMCTBA CTPATETUIECKOro
THMIIA.



Crarerus npeanpuaTus 219

Cneayer pa3nau4daTh TeHEpPaJbHYKO CTPATErMIO NPEANPUATMA M JeTalbHYK (4a-
CTHMYHYIO, OTPE30YHYI0) CTPATEIMIO II0 OTHOLUCHMIO K OOJbLIUMM, OTHOCUFENILHO 060CO~
6nenubM obnacTAM (cdepaM) ero JgeAredbHOCTH. CyllecTByeT NpPHMHUMIIMAJIbHAA
pPa3HMua MeXJAy HacTynaTeJbHOM M OO0ODPOHMUTEJNILHOM CTpaTeruen.

SUMMARY

The following criteria of distinguishing between strategic and non-strategic
activities are proposed: time horizon of social goals and effects, importance of
the activities, degree of determining the direction of the organization development.
The division into strategic and tactical-operational activities is a relative one,
which does not diminish the importance of distinguishing those values of the
enterprise which can be considered strategic.

The article discusses the features of strategic activities as well as the
phenomenon which is often called the strategic surprise.

The importance of having its own, clear strategy by the enterprise
results first of all from the necessity of making the time horizon in economic
decisions longer. A number of arguments favour such a strategy.

There is an obvious dependency of the enterprise’s strategy on the
management mechanism The administrative-distributive type of management
does not allow for strategic planning at the enterprise level.

One should distinguish between a general strategy of the enterprise and
particular (segmentary) strategies referring to big, relatively separated spheres of
its activity. There are principal differences between offensive and defensive stra-
tegies.



